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Kapitel 1. Introduktion 
 
 
     1.1 Problemformulering 
   Kommuners ekonomiska situation är en grundsten i det Svenska samhället. En god 
kommunal ekonomi är en förutsättning för grundläggande välfärdsservice. Trots pendlande 
konjunkturer de senaste decennierna har Sveriges kommuner gått igenom sämre tider stärkta, 
och rikare av erfarenheterna.  
 
   Att pensionsskulden inom Svenska kommuner är föremål för debatt är svårt att missa om 
man studerar förvaltningsekonomi. Den centrala frågan som diskuteras är diskrepansen 
mellan hur kommunal redovisningslag ser ut och beståndsdelarna som innefattas i god 
redovisningssed. Kortfattat innebär det att kommunerna enbart enligt lag får redovisa en liten 
del av pensionsskulden i årsredovisningen. (SCB 2006) Blandmodellen som är 
samlingsnamnet för detta redovisningssätt är det enda korrekta redovisningssättet att hantera 
pensionsskulden på om man skall följa de lagar och regler som gäller. Arbetar man efter 
blandmodellen redovisas enbart pension intjänad efter 1998 som skuld eller avsättning i 
balansräkningen respektive resultaträkningen.  
Verkligheten ser dock annorlunda ut och ett alternativt sätt att hantera pensionsskulden på, 
fullfonderingsmodellen, har växt fram. Kortfattat innebär fullfonderingsmodellen att 
kostnader för pensionerna skall ingå i kommunernas ”egna” balanskrav när de uppstår, istället 
för i någon gång i framtiden. Förutom det skall hela skulden redovisas som avsättning i 
balansräkningen.     Anledningen till införandet av ”Blandmodellen” är vad lagen (1997:614) om kommunal 
redovisning för med sig; balanskravet. Balanskravet betyder att Svenska kommuner skall göra 
ett positivt resultat årligen. Misslyckas kommunerna med detta skall en treårsplan framgå med 
en plan för att vända det negativa resultatet till ett positivt. Vid tidpunkten för införandet 
ansågs det orimligt att pensionsskulden skulle inkluderas i beräkningarna i årsredovisningen i 
sin helhet, utan enbart intjänad pension efter år 1998 tas med som kostnader och skulder i 
balans- och resultaträkning.   
      Som bekant har den demografiska pendeln i vår samtid vägt över i en stor andel arbetsföra 
som inom snar framtid skall gå i pension. Ett ansvarsfullt avsättningsarbete och att det 
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kommunala finansiella utrymmet finns är en förutsättning för att dessa pensioner skall kunna 
realiseras i form av utbetalning när det blir dags.   
   I kommuners årsredovisningar redovisas pensionsskulden som en ansvarsförbindelse. Det 
hanteras som en post som går utanför balansräkning till skillnad från andra långfristiga 
skulder som i realiteten har betydligt mindre påverkan på kommunens totala finansiella 
situation. (Brorström m.fl. 2005:119) Att god ekonomisk hushållning skall råda samtidigt som 
pensionsförpliktelserna går utanför och genom ett ”pay as you go” system är i viss mån en 
paradoxal tanke som har kommit att växa ju mer vi läst om kommunal externredovisning.  
(Brorström m.fl. 2005:56ff.)  
     
   I en rapport från SKL 2011 redovisas enkätsvar från Sveriges kommuners 
ekonomiförvaltningar. Bland annat framgår det att cirka 30 procent av kommunerna saknar 
strategi för att hantera pensionsskulden. 22 procent hävdar även att frågan ej diskuterats i 
fullmäktige de senaste tre åren. Sist men definitivt inte minst visar rapporten att 48 procent av 
de kommunerna med högst värderad skuld (över 26 800/invånare) inte har avsatt några pengar 
för pensionsskulden. (SKL 2011)  
  Den ovan diskuterade rapporten har blivit ämne för livlig debatt kring huruvida kommunerna 
i Sverige har koll på pensionsskulden eller inte. Bengt-Åke Fagerman, vd för Skandia Liv, 
skriver i en serie artiklar att situationen sett utifrån rapporten är ännu ett tecken på att det inte 
står rätt till med pensionsskuldhanteringen ute i kommunerna. Att inte hantera en 
pensionsskuld som en skuld redovisningsmässigt är riskabelt. Han åskådliggör sin åsikt väl 
genom citatet; ” Att driva en ekonomisk politik som skjuter skulder framför sig för att kunna 
konsumera mer idag har visat sig i Grekland, i USA och i många andra länder därtill vara en 
ansvarslös ekonomisk politik som endast lett till kraftiga nedskärningar i välfärden”. 
(Fagerman 2011)  
 
Stefan Ackeby, Mats Kinnvall, Annika Wallenskog och Siv Stjernborg, ekonomer på Sveriges 
kommuner & landsting svarar på artikeln i en skrivelse från 2011, ”Skrämselpropaganda om 
kommunernas pensionsskuld”. (Ackerby, Kinwall m.fl. 2011)  
  De hävdar att de larmsignaler som då och då dyker upp i media kraftigt överdriver 
problemen med motivation av att det i regel är försäkringsbolag som ligger bakom 
uttalandena. Kommunernas årsredovisningar döljer enligt författarna inte pensionsskulden på 
det sätt som Skandia Livs vd beskriver, utan menar att de förbindelser som skattar den skuld 
som går utanför balansräkning lätt går att hitta bland ansvarsförbindelser i anslutning till 
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balansräkning eller noter som rör pensionsskulden. (Ackerby, Kinwall m.fl. 2011)  hävdar att 
han genom att hävda så, önskar ge sken av att kommunerna genom sin okunskap och 
bortprioritering av problemet riskerar kommunal ekonomisk stabilitet, vilket inte är fallet. 
Tvärtom hävdar SKL att många kommuner prioriterat bort pensionsskuldhanteringen och valt 
att lägga pengarna på den kommunala verksamheten, då den marginella kostnadsökning som 
pensionsskulden för med sig går att hantera inom ramen för den normala ekonomistyrningen.  
 
Som svar till SKL’s ekonomer hävdar Bengt-Åke Fagerman, vd för Skandia Liv, att det är 
hans roll som representant för försäkringsbolaget, att genom sin kunskap om risker och för de 
kommuner som försäkrat delar av sin pensionsskuld hos dem i form av inlösen, belysa 
problematiken. Han hävdar att det inte kan vara fråga om skrämselpropaganda som SKL gör 
gällande, då han enbart tydliggör ett framtida potentiellt problem. (Fagerman 2011) 
 
   Jag väljer att specifikt se till strategierna för pensionshantering inom kommunerna. 
Därigenom kan jag att få en bild av hur framtidens kommunala pensionsskuldhantering 
kommer att se ut. Jag gör detta delvis för att tidsaspekten är att ha i åtanke. Vilken strategi 
som kommuner har är av stor betydelse för hur den senare utvecklingen kommer falla ut. 
Situationen som rapporten belyser är också en av de mest uppseendeväckande kontentorna 
från (SKL 2011).  
   
   När man problematiserar kring strategier och hur de påverkar utfallen av verksamheten som 
bedrivs är det viktigt att ha vissa saker i åtanke. Det första problemet som man ställs inför är 
att man inte till fullo kan räkna med att eventuella respondenter har ett vetenskapligt synsätt 
på begreppet strategi och att de potentiellt är blinda inför möjligheten att på ett övergipande 
sätt ta ett grepp om pensionsskuldsfrågan. Det andra problemet är kopplat till begreppets 
karaktär. Vad är en strategi? En ekonomisk term som kan kopplas till ekonomiska modeller 
om framtida utveckling eller en institutionell företeelse som kan appliceras på kommuner? 
Frågorna är många, och med tanke på att kommuner är ett ekonomiskt väsen som inte i alla 
aspekter kan jämföras med andra företag måste man ha dessa fakta i åtanke när man 
analyserar dem utifrån modeller och teorier som i många fall har andra utgångspunkter.   
   Jag kommer skaffa mig ett grepp om begreppet ”strategi” för att kunna definiera vad 
respondenterna agerar utifrån och kommer på så sätt att se om kommuner med goda 
ekonomiska förutsättningar i pensionsskuldsfrågan har; mer tid att arbeta med frågan eller 
mer väl utvecklade strategier för att hantera pensionsskulderna. 
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   Jag valde att granska hur Västsvenska kommuner hanterar pensionsskuldsfrågan. 
Anledningen till avgränsningen är att det underlättar vid intervjusituationer demografiskt sätt. 
Den vissa kunskap jag har om området och de förutsättningar som råder, kunde även 
underlätta i analysstadiet.  
    
1.2 Syfte 
 
 
      Syftet med denna undersökning är; att förklara varför strategier saknas för hantering av 
pensionsskulden i vissa kommuner och varför andra kommuner arbetar aktivt med strategier 
för att hantera pensionsskulden. 
    
      För att uppfylla syftet måste jag förklara varför strategier saknas i vissa kommuner. Likaså 
ser jag till varför andra kommuner har aktiva strategier.  En ytterligare ansats jag försöker ha 
är att förklara hur strategierna i kommunerna ser ut och vilka orsaker som ligger bakom 
avsaknad av strategier i Västsverige, samt vilka orsaker som ligger bakom att andra 
kommuner i samma område har strategier.   
 
   Detta vill jag göra för att bidra till kunskapen inom den kommunala redovisningen som 
berör ämnet. Intressant är att se hur skillnader ser ut samt om större kommuner har större 
delar inom tjänstemannakåren som har tid att avsätta för att arbeta och planera dessa frågor.      
Jag vill även se om mindre kommuner inte kan avsätta personal som har kunskap och 
möjlighet att arbeta med frågan. 
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Kapitel 2. Metod 
 
2.1 Partiellt induktiv ansats 
 
Då jag kommer använda svaren vid intervjuerna för att generera generella antaganden i 
analysstadiet kan man inte anse denna studie vara annat än induktiv. Att göra en deduktiv 
studie hade försvårats med bakgrund av det tidigare outforskade läget av jämförelser av 
kommuners strategier för hantering av pensionsskulden. Trots att mycket forskning kring 
pensionsskuldsproblematiken finns att tillgå kan man inte påstå att några konkreta hypoteser 
som avser strategier och avsaknad av strategier går att hitta. (Bryman 2012) 
   Jag skulle kunna kalla tendensen i studien för dels induktiv, dels abduktiv. En abduktiv 
ansats för med sig möjligheten att lyfta fram nya mönster för att komplettera befintliga 
teoretiska referenser som rör ämnet. Däremot kan man inte kalla denna ansats för ”grounded 
theory” då man kan anse det orimligt att göra några långdragna teoretiska slutsatser från 
studien som genererats från tidigare obruten mark. (Bryman 2012) 
 
2.2 Kortfattat om ursprungliga tankar kring utförande  
 
   Tanken var ursprungligen att använda sekundärdata från rapporten (SKL 2011) eftersom 
tidsaspekten rimligen skulle kunna hållas. Där finns information som rör frågeställningen som 
redan är inhämtad, dock ej genomarbetad enligt min studies preferenser. Detta tänkte jag göra 
som förstudie. Det fanns ingen anledning att hämta in data som jag på annat sätt skulle kunna 
få tillgång till. Detta var tänkt att medföra att jag kunden lägga mer tid på analysen och 
jämförelsen. Efter kontakt med ansvariga utgivare av rapporten på SKL visade det sig att den 
form av data som jag var ute efter inte lämnades ut av SKL med hänvisning till kommunernas 
intressen.  Hur jag istället gick tillväga följer utförligare i design- och metoddelen (1.2, 1.3). 
 
   SKL’s och Kolada.se’s statistik ansåg jag även lämpa sig att undersöka då den ej är 
insamlad i syfte att undersöka, vilket annars är vanligt förekommande i den kvantitativa 
forskningen. (Bryman 2012:320) 
    
    
8 
 
2.3 Forskningsdesign  
    Då mina ursprungliga tankar om utförandet, med dokumentstudier, visade sig svåra att 
realisera insåg jag att jag behövde gå tillbaka till ritbordet. Jag hade klart ett syfte och fick 
anpassa mig efter att kunna uppfylla det på alternativa sätt.  
   Den design jag istället valde att arbeta utifrån är komparativ, eller med andra ord, 
jämförande. Den är även kvalitativ med inslag av aspekter från fallstudiedesign.  Jag valde att 
arbeta efter den komparativa designen med motivering av vad Bryman (2012) beskriver som 
dess hybridliknande tendenser. Designen passar studien mycket bra då det handlar om 
kontrasterande fall med olika förutsättningar som man vill se skillnader i utfall på. Den 
jämförelselogik som Bryman (2012) talar om ämnar förklara sociala företeelser med bakgrund 
av fall med både olika förutsättningar och möjligheter. Då min uppsats syftar till att förklara 
varför vissa kommuner har strategier för att hantera pensionsskulden, medans andra inte har 
det, gör att den komparativa designen passar bra för ändamålet.  
   Jag valde ut kommuner i Västra Götlands-regionen. Det gjorde jag för att en nationell 
undersökning hade varit för tidskrävande och de resurser jag förfogar över under studiens 
gång inte räcker till för ändamålet. Ytterligare motivation till att använda sig utav en 
komparativ design är att jag arbetar med fall. Däremot skall jag vara noga med att poängtera 
att det är långt ifrån en fallstudie enligt Bryman (2012). Kortfattat för att det handlar om flera 
kommuner, snarare än en kommun. Jag väljer att se på flera kommuner för att den klassiska 
fallstudiens upplägg skulle lägga alldeles för mycket vikt vid att hitta en representativ 
kommun för att kunna dra några som helst slutsatser i sammanhanget som kopplar tillbaka till 
mitt syfte. (Bryman 2012). 
   De kommuner jag valt är genererade utifrån ur den ”identifieringsenkät” som också ligger 
till grund för stora delar av min metod. De utvalda kommunerna representerar en, givet 
studiens undersökningsområde, god grund för vidare analys och slutsatser kommer kunna dras 
med potentiell framgång. Vad respondenterna svarar är svårt att förutspå och några vidare 
antaganden kan inte göras men förutsättningarna för att ta studien i mål finns inom ramen för 
den komparativa designen.  
   Att respondenterna, (kommunerna), är strategiskt utvalda hävdar jag, då de är av olika 
karaktär med olika förutsättningar inom samma region. Då eliminerar jag vissa risker som 
skulle komma om jag hade valt att enbart titta på kommuner med strategier och låg 
pensionsskuld. Samma sak gäller givetvis åt andra hållet, skillnader mellan finansiell styrka 
och strategiskt arbete inom kommunerna hade gått analysen till spillo vilket inte hade varit 
studien till gagn. (Bryman 2012) 
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   Att jag även inspireras utav fallstudiedesignen i denna studie kan hänföras till att det skulle 
vara svårt att uppfylla syftet utan att gå djupt in i kommunernas ekonomiska situation.  När 
det kommer till pensionsskuldsproblematiken, som redovisas i problembeskrivningen, är det 
svårt att se till kommuners nyckeltal och dra slutsatser därifrån. Därför kommer mina 
intervjuer påminna om de som skulle finnas i en fallstudie, då de är relativt ingående för en så 
övergripande undersökning. 
   När det kommer till urval av kommunerna avsåg jag även att studera nyckletal. Det var 
relevant vid urvalet av kommuner till undersökningen.  
   Rapporten ämnade även se hur de siffror och nyckeltal som är kopplade till mina frågor ser 
ut genom att gå in i årsredovisningar och studera nyckeltalen som jag fann intressanta för 
uppsatsens syfte. Alltså ansvarsförbindelserna, resultaträkning och till viss del även 
balansräkningarna. 
 
2.4 Sammanfattning - Design 
 
   Studien kommer ha strukturella drag från vad Bryman kallar fallstudier. Vad designen av 
studien anbelangar försökte jag genomföra en komparativ design. Jag ville därigenom se 
skillnaderna i analysen trots liknande frågor i undersökningen. Det fungerar då jag har fyra 
analysobjekt, som kan jämföras i en komparativ studie utifrån olika synvinklar och ur olika 
perspektiv. Två med goda förutsättningar, två med motsatta. Samt två med aktiva strategier 
och två utan. (Bryman 2012) 
 
2.5 Avgränsningar, reliabilitet och validitet     
 
   Tidsaspekterna dels hittills men även under själva uppsatsarbetet kommer begränsa urvalet 
av kommuner jag väljer att studera. Jag kommer däremot välja bort Landsting och fokusera på 
primärkommuners sätt att förvalta sin pensionsskuld.  
   När jag väljer kommuner måste jag avgränsa mig till ett fåtal. Detta leder till att validiteten i 
undersökningen påverkas. Just för att det är ett urval som i sina förvaltningar kan ha specifika 
åtgärder som skiljer sig från andra. Dock är primärkommunerna så pass lagreglerade att större 
skillnader som på ett allvarligt sätt hade hindrat jämförelsen inte går att finna. Detta anser jag 
visar på att det trots fåtalet enheter i undersökningen, visar godtagbar validitet. (Bryman 
2012)    
   Jag förväntar mig att reliabiliteten på denna studie kommer att bli relativt hög. Dels för att 
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jag kommer vara noggrann med att de undersökningar jag gör skall vara just upprepningsbara 
och så vetenskapligt förankrade som möjligt. Dessutom visar den tidigare forskningen på 
ämnet att det på liknande sätt går att nå resultat genom ansatser som denna. (Bryman 2012). 
 
2.6 Utförande & Datainsamling 
 
   När jag bestämde mig för denna typ av undersökning fick jag fundera en del på hur det 
skulle gå till. Jag valde mellan att göra en nationell undersökning och se främst till redan 
tillgänglig statistik, eller att försöka mig på en mer snäv inriktning som kunde gå djupare in i 
kommunerna och få en större förståelse och på det sättet kunna förklara någonting utifrån mitt 
syfte.  
   Det första steget i min identifiering av kommunerna jag valt var att skicka ut en kort enkät 
till kommuner i Västra Götalands-regionen. Det gav mig ett tillräckligt stort urval av 
kommuner samtidigt som det inte var alltför många att bearbeta senare när jag granskade 
årsredovisningarna. Enkätens innehåll var enbart tänkt att hjälpa till att identifiera kommuner 
som passar in i den fyrfältsmatris som jag tidigare haft som grundtanke för analysen. Fyra 
kommuner skulle därigenom tas ut ifrån de respondenter på enkäten som svarat. Totalt 29 
ekonomichefer svarade på enkäten vilket får anses som godkänt, då det representerar drygt 
hälften av de som enkäten gick ut till. Enkäten gick ut till ekonomichefer för kommunerna 
eftersom de är tillräckligt involverade för att kunna svara på grundläggande frågor om 
kommunens totala ekonomi. Genom sin chefsposition förväntas de också ha vetskap om 
kommunen de representerar och hur de arbetar med aktiva strategier för att hantera 
pensionsskulden.  
   Enkätens namn var: ”Enkät; Västsvenska kommuners pensionsskuld och strategi” 
   I enkäten fanns tre frågor. De två syftade enbart till identifiering av kommunen genom, 
namn på kommunen, och efterföljande professionell titel hos den som svarar på enkäten. 
Frågan som hanterade urvalet löd; Kommunen jag representerar har en välutvecklad strategi 
för att hantera pensionsskulden. (Välj det svar som bäst stämmer överens med din åsikt) 
Svarsalternativen var; tar helt avstånd, tar delvis avstånd, instämmer delvis, instämmer helt 
och inget svar.  
Utifrån dessa svarsalternativ lyckades jag hitta mina fyra kommuner.  
 
Det jag letade efter var:  
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· En kommun utan strategi med hög pensionsskuld.  
· En kommun med strategi med låg pensionsskuld.  
· En kommun utan strategi med låg pensionsskuld. 
· En kommun med strategi med hög pensionsskuld. 
De fyra kommuner kategoriserades utifrån följande matris: 
 
 
    
   Responsen på enkäten var god och totalt 26 kommuner svarade på enkätutskicket. Utskicket 
gick till ekonomichefer i Västra Götalands 49 kommuner.  Det krävdes enbart en påminnelse 
för att tillräckligt många svar för min studie skulle komma in.  
 
Enkätsvar: 
Fråga 1: Kommunens namn. 
Förklaring kring svar behövs ej. 
 
Fråga 2: Titel/Professionell yrkesbetäckning. 
20 svar; Ekonomichef. 
3 svar; Redovisningschef. 
1 svar; Controller, kommunalråd, budgetchef. 
 
Fråga 3: Kommunen jag representerar har en välutvecklad strategi för att hantera 
pensionsskulden. (Välj det svar som bäst stämmer överens med din åsikt) 
14 svar; Instämmer delvis 
7 svar; Instämmer helt 
4 svar; Tar delvis avstånd 
1 svar; Tar helt avstånd 
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(Att inte 26 kommuner svarat på alla frågor härleds till att respondenterna inte fyllt i alla 
svar i enkäten. ) 
 
För att kunna placera in kommunerna i matrisen behövde jag efter enkäten granska nyckeltal 
för de kommunerna som genom enkätsvaren var intressanta. För detta ändamål använde jag 
mig utav ”kolada.se”, en förkortning av Kommun och Landsting Databasen. Där samlas över 
3000 nyckeltal som hämtas från nationell statistik från de statistikansvariga myndigheterna.  
  De nyckeltal som var relevanta för att särskilja kommunerna ifrån mitt syfte och 
forskningsfråga var; 1. ”Soliditet inkl pensionsåtag. kommun, (%)”, och,   2.  ”Pensionsförpl o 
löneskatt ej redov. i balansräkning kommun, kr/inv.”  
   Vid lika åtaganden både procentuellt och i totalt antagande per capita skiljde jag kommuner 
åt genom ytterligare två nyckeltal. 3. ” Årets resultat kommun, kr/inv”, 4. ” Resultat före 
extraordinära poster kommunen, kr/inv”. Då frågan huruvida kommunen arbetar med en 
strategi för att hantera pensionsskulden är viktigare än storleken på pensionsskulden för 
undersökningen får också denna aspekt ligga som grund för de val som jag gör i urvalet av 
kommuner. Om kommuner med liknande ekonomisk situation svarar samma är det hur tydligt 
de tar avstånd från påståendet, eller hur mycket de instämmer i påståendet, i [Fråga 3] i enkäten 
som avgör om kommunen är intressant. Detta givet studiens syfte.  
 
Studier av dessa nyckeltal gav följande indelning i matrisen: 
 
 
 
2.7 Intervjuförberedelser 
 
   När arbetet med att identifiera kommunerna färdigtställts gick arbetet över till 
intervjuförberedelser.  
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   Jag valde att intervjua om strategierna för att få respondenterna att klä sina tankar i ord utan 
att jag lägger problematiken och därigenom orden i deras mun. Därför valde jag att använda 
mig utav semi-strukturerade intervjuer. Detta för att respondenterna inte förväntades vara 
benägna att själva ha en övergripande bild över situationen, då de är djupt involverade i sin 
organisation och de omständigheter som råder däri. Mina intervjuer står med ena foten inom 
ramen för den halvöppna intervjun i vissa avseenden, dock inte tillräckligt för att kalla det en 
sådan. Är det en tendens så vill jag enbart kort förmedla att det är i den riktningen de 
intervjuerna jag gör rör sig. (Bryman 2012) 
   Som tidigare nämnt valde jag kvalitativa intervjuer. Det finns många anledningar till att 
intervjua kvalitativt när man gör jämförande studier. Hämtat från Bryman (2012). 
- Tyngdpunkten ligger på intervjuobjektets ståndpunkter. 
- Det framhäver respondentens synpunkter, och det respondenten tycker är viktigt och 
relevant får stor betydelse i intervjun.  
- Intervjuguiden kan frångås, vilket kan vara en fördel då alla kommuner i studien har 
olika förutsättningar specifika för sin kommun som jag måste vara lyhörd inför. 
- Följdfrågor är en nyckel för mig i intervjusituationerna, för att kunna följa upp nyanser 
och avvikelser specifika för respondenterna. 
- För att jag givet syftet behöver följa den inriktning som respondenten för samtalet 
mot, utan att förlora fokus på min innan angivna intervjuguide. (Bryman 2012) 
 
   Den valda strukturen på intervjuerna kommer ge mig möjlighet att ha tydligt fokus, vilket 
kan liknas vid experimentell struktur, men skiljer sig åt då jag har liten påverkan från min 
ursprungliga guide men ett tydligt syfte under intervjuerna. Bryman (2012) skriver också att 
den semistrukturerade intervjun är att föredra när flera fall skall studeras.  
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Kapitel 3. Teori 
 
 
3.1 Strategi: Begreppsbeskrivning och historia 
 
   Ordet strategi kommer att vara centralt i undersökningen och kräver såklart en förklaring 
och definition. Några förklaringar om vad som kan härledas ur begreppet är; metod eller plan 
som i sin tur skall bidra till att lösa en problematik eller hjälpa till att nå ett identifierat mål. 
Begreppet är också nära besläktat med taktik, vilket skvallrar om begreppets uppkomst och 
ursprungliga syfte, att det till en början var en militär term. Strategi som begrepp har blivit ett 
mer vanligt sätt att beskriva någonting som funnits i det mänskliga sinnet i årtusenden. Från 
och med industrialismens intåg i slutet av 1800-talet kom nya variabler in i beräkningarna av 
det redan framtagna konceptet gällande strategier. Som jag tidigare nämnt kopplar många 
samman begreppet strategi med strikta militära operationer och ett talesätt för att illustrera 
detta är; taktik hjälper till att vinna slag, strategi kan vinna krig. Förhållningssättet är inte bara 
en förtydligad bild av hur man militärt ser skillnaden mellan fokus på individuella händelser 
och det slutgiltiga målet, utan även en applicerbar princip på fler områden än det militära. Att 
ha ögonen på det övergripande målet är idag brett vedertaget och är en stor del av alla 
personer i chefspositions huvudsakliga uppgifter i arbetet.  
   Ett vanligt sätt att ta sig an en strategi är att ta Igor Ansoffs ’rational planning approach’. 
(Carter, Clegg, m.fl. 2008) Han var en militär under andra världskriget för USA. Han 
tjänstgjorde i US Navy och samarbetade med Ryska marinen i strategiska frågor under kriget. 
Ansoff delade in strategi i tre nivåer. Administrativ-, operativ- och strategisk handling.  Den 
strategiska handlingen kopplar som namnet, rational, skvallrar om till kunskap. Han menar att 
mycket av arbetet med en framgångsrik strategi ligger i att det övergripande strategiska målet 
kopplas mellan chefer med helikopterperspektiv, samt med personer i verksamheten som har 
bättre insikter om verksamhetens förutsättningar och begränsningar. Att de längre ner 
hierarkiskt får ta del av strategin och får hjälp att, som Ansoff skriver, ”implement what they 
have been told but which they could never see – because they are outside the corporate elites 
who set the strategic vision.”  (Carter, Clegg, m.fl. 2008). 
 
   En ytterligare beskrivning av strategi som begrepp är det som Michael Porter kallar 
competitive strategy. (Carter, Clegg, m.fl. 2008). Han förklarar strategi genom att man 
positionerar sig i en konkurrensbetonad omgivning. Detta synsätt är främst marknadsmässigt 
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och inte helt applicerbart i denna studie men kan ändå hjälpa till att generera en bredare 
kunskap om begreppet strategi.  
    
   Kommuners strategier, eller avsaknad av strategier, kan därför i viss mån hämtas från de 
regler och bestämmelser som gäller i redovisningsmässiga bestämmelser och lagar. Att 1998 
års omstrukturering av pensionsskuldsfrågan förde med sig nya förutsättningar som 
kommuner till dags datum haft svårt att skapa konsensus kring och förhålla sig till är idag en 
sanning i det Svenska samhället.  
   
3.2  Strategi: Definitioner 
 
Strategi kan definieras utefter olika synsätt. Det beror enligt, (Carter, Clegg, m.fl. 2008), på 
vilket område som strategin man studerar härstammar ifrån. Det finns enligt författarna lika 
många definitioner av strategi som det finns strateger. Några är dock mer allmänt accepterade 
än andra.  
 
Några av de vanligaste och mest använda definitionerna: 
 
· Strategi kan definieras som bestämmelsen för de långsiktiga målen och 
handlingsplanerna för rörelsen. Vilka beslut och riktningar som görs för att nå dit, och 
ihopsamlandet av resurser som förutsätts för att nå de utsatta målen. – (Chandler, 
1962:15) enligt  (Carter, Clegg, m.fl. 2008). 
· Strategi är mönstret av de mål, objektiv, syften, övergripande policy och planen för att 
uppnå dessa mål, fastställd så att branschen eller området organisationen agerar i, skall 
agera i eller vilken typ av organisation företaget skall bli, definieras samtidigt. (et 
al.,1969:15) enligt  (Carter, Clegg, m.fl. 2008), 
 
   Se de ovan nämnda definitionerna jämfört med ett typiskt ordboksexempel på en definition 
av begreppet strategi.  
 
· Ett företags strategi består i de arbetssätt och marknadsmässiga ageranden som ledare 
agerar utifrån för att stärka verksamheten och får den att expandera, fastställa sin 
marknadsandel, belåta kunder, uppnå utsatta affärsmål och att konkurrera 
framgångsrikt. (Thompson & Strickland. 2006:3) enligt  (Carter, Clegg, m.fl. 2008). 
16 
 
 
      En ytterligare aspekt kan hämtas från det strategiska arbetet i internationella relationer.   
 
· Strategi är en process, en anpassning av omständigheter och förutsättningar, som 
hjälper en i fält av osäkerhet, tur och tvetydighet. I ett fält där den listiges politik 
medverkar till att mörka intentioner, syften och ageranden från andra. Carl von 
Clausevitz hävdar att strategier snubblar på att de undermineras utav omvärldens 
komplexitet och föränderliga väsen. (Murray & Grimsley 1994:1) enligt (Carter, 
Clegg, m.fl. 2008). 
 
 
   Tydliga slutsatser som hjälper till att förstå strategier kan nu lyftas ut ur dessa definitioner. 
Dessa olika områden har olika fokus på vad målen är och för att kunna få en uppfattning av 
vad kärnan i begreppet är måste man se bortom de mål, branschspecifika omständigheter och 
intressen som författarna till dessa definitioner påverkas utav. Därför kommer här några 
grundläggande principer för begreppet strategi lyft ur de tidigare redovisade disciplinerna.  
 
 
1. Man kan med säkerhet säga att strategi handlar om framtiden. Även de mål som man 
sätter upp för framtida verksamhet. Det handlar om att ha en plan, eller 
handlingsplan för att bli framgångsrik i sitt framtida arbete. Som, (Carter, Clegg, 
m.fl. 2008), hävdar; ”After all, if you don’t have a goal you cannot score!”  
2. Det berör också hur man når dessa utsatta mål. Det handlar om att allokera resurser 
och vilka resurser som behövs för att ta verksamheten eller organisationen från en 
nivå till en annan, från punkt A till B, eller från här och nu till en önskad framtida 
situation.  
3. Intressant är vad  (Carter, Clegg, m.fl. 2008), vidare konstaterar. Att det utan 
konkurrens inte finns samma behov av strategier för att stärka organisationens 
måluppfyllelse. Som situationen idag ser ut i svenska kommuner ur 
konkurrenssynpunkt så kan man debattera hur man skall se på frågan. Är kommuner 
i sin verksamhet utan konkurrens? Vissa skulle nog svar ja på den frågan, det finns 
inga alternativa organisationer som väntar på att ta över marknadsdelar och 
verksamheten kan ur ett rent affärsmässigt perspektiv ses i skenet av ett dotterbolag 
till huvudägaren staten. Så enkelt är det såklart inte. I ett hårdnat 
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kommunalekonomiskt klimat där profilering är viktigt för överlevnad är det tydligt 
att kommuner i många avseenden konkurrerar med varandra i många frågor vilket 
gör att det, (Carter, Clegg, m.fl. 2008), hävdar inledningsvis i detta stycke inte gör 
sig gällande. En framgångsrik strategisk hantering av pensionsskulden kan generera 
i framtida stärkt ekonomi. En starkare kommunal ekonomi kan för den enskilda 
kommunen i längden innebära en större möjlighet att attrahera kompetent personal 
och göra sig attraktiv att flytta till, vilket i sin tur ytterligare stärker underlaget för 
kommunen att växa ifrån.  
4. Strategiarbetet förefaller handla främst om management, ledningsgrupps eller 
chefers arbetsuppgifter. Detta då det är tydligt att en strategi kan kopplas nära 
samman med de övergripande målen för framtiden. (Carter, Clegg, m.fl. 2008), 
hävdar att personer i beslutsfattande position i strategiska frågor ser sig själva som 
viktiga för slutresultatet, samtidigt som kompetensen som krävs för att skapa en 
rymmande strategi finns hos dem.  För att ytterligare belysa det synsätt, (Carter, 
Clegg, m.fl. 2008), redovisar kan man använda ett citat från rad 2 på s.10;  
”Usually it is a top management privilege to spend time at expensive retreats 
arguing with even more expensive consultants about ’what if…’ scenarios.” 
 
3.3.  Institutionalism  
   Institutionalism kan hjälpa till att förklara hur organisationer eller institutioner beter sig i 
förändrande situationer. Man använder institutionalism vid studier av politiska och 
administrativa system. Intresset för denna teori har ökat på senare år och intresset för att förstå 
organisationerna likaså. Detta har lett till att med hjälp av institutioner försöka förklara 
mänskliga beteenden, blivit ett vanligare sätt att beskriva förvaltningar och de som arbetar 
däri utifrån teoretiska ståndpunkter. (Rutherford, 1994) 
   Ett par årtionden sedan kom Neo-institutionella teorier att sätta teorierna från den gamla 
skolans institutionalism i ett annat sken. Man gör idag skillnad på OIE och NIE. ”Old 
institutional economics” och ”new institutional economics”.  De tidigare synsättet OIE har två 
huvudsakliga program som utgör kärnan i teorin. Den första som kopplas samman med 
Thomas Veblen och kan svepande beskrivas som att han fokuserar på hur ny teknologi och 
nya omständigheter hanteras av och påverkar institutionella organisationer och system. Den 
andra huvudsakliga programdelen med rötter i John R. Commons arbete rör rättsaspekter, 
äganderätt, och organisationer. Samt omfördelning av inkomster och hur organisationer 
påverkat utvecklingen att lagreglerad och ekonomisk makt.  
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   NIE, eller ”New institutional economics” kan anses handla mer om hur personer som 
rationella varelser inom organisationen, inverkar på förändringar och hur situationerna inom 
organisationer ser ut ifrån de perspektiven.  (Rutherford, 1994) Man kritiserar OIE för att 
tendera att argumentera i alltför ”holistiska termer jämfört med individualistiska” samt 
”behavioristiska snarare än rationella” (Rutherford, 1994:4) 
   Det jag kan använda i min studie handlar om likformighet och strukturella förutsättningar.  
Hur man ser på rollen hos tjänstemän kan beskrivas utifrån att organisationer påverkas av sin 
omgivning och att de tenderar att bli mer och mer lika varanandra; isomorfa. Hur man 
hanterar pensionsskulden skiljer sig kommuner emellan, det vet vi redan. Frågan som kvarstår 
är hur man kan se detta i sken av isomorfism. (DiMaggio & Powell, 1983) 
   Mimetisk isomorfism betyder att osäkerheten av hur man skall agera i frågan leder till att 
organisationer, i detta fall kommuner, härmar de mer framgångsrika. (DiMaggio & Powell, 
1983) 
   Tvingande isomorfism kopplas till att man genom påverkan från lagar och regler eller 
politiska beslut gör som de organisationer man är bunden till. (DiMaggio & Powell, 1983) 
 
   Ett antagande om ekonomikontoren som hanterar pensionsskulden är rimligen att de 
strategier som de uppger sig ha, är starkt kopplade till budgetering av framtida avsättningar. 
Att en budget är en strategi kan visserligen vara sant men att vara kreativ och arbeta 
långsiktigt på mer än en front kan med fördel hjälpa dig närmare ditt mål, att minimera 
riskerna vid framtida pensionsutbetalningar. (Mintzberg, Ahlstrand & Lampel 1998)  
 
”For example, most capital budgeting seems to take place in the context of existing strategies 
– which means in the absence of any fresh strategy thinking”  
(Mintzberg, Ahlstrand & Lampel 1998:76) 
 
    Som Thomas Vilhelmsson slår fast i sin rapport ”Kommunala pensionsavsättningsbeslut”, 
gäller en utbredd ”en sak i taget”-mentalitet inom kommuner som har en prekär ekonomisk 
situation. Att de långsiktiga lösningarna som Vilhelmsson menar ger stabilitet, kommer i 
andra hand är inte en uttalad strategi, utan snarare ett resultat av kortsiktighet och brist på 
förutsättningar att arbeta långsiktigt. (Vilhelmsson, 2005)  
  Vilhelmsson frågar sig även varför kommuner inte fattar pensionsavsättningsbeslut. Han 
avgränsar sin frågeställning genom att se till hur organisationskulturen påverkar besluten. Hur 
samspelet mellan kommuners praxis fortsätter att utvecklas kan påverka de övergripande 
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ekonomiska förutsättningarna. Han slår även fast att de kommunala problemen med att klara 
av utbetalningarna fortfarande finns kvar och att det i längden kan bidra till klyftor inom 
Sveriges kommuner. (Vilhelmsson, 2005) 
 
 
3.4  Övriga referenser och målstyrning 
 
    I enlighet med Rickard Vahuls rapport ”På väg mot förbättrad kommunal redovisning” 
förväntas studien visa att legitimitetsproblem gällande balanskravet kan uppstå. Vahul 
beskriver problemen med ett urholkat balanskrav. Avvikande kommuner riskerar enligt 
honom att spä på den tendens som redan brett ut sig mer och mer. Att man använder sig utav 
fullfonderingsmodellen kan vara ett medvetet val som i fler än ett avseende kan anses vara 
ansvarstagande. Det kan dock få allvarliga konsekvenser. Att kommuner använder sig utav 
olika redovisningsmetoder leder till att jämförelser kommuner mellan försvåras kraftigt. Som 
medborgare är det redan svårt att skaffa sig ett grepp om hur situationen med 
pensionsskulderna ser ut, framförallt om vederbörande inte på något sätt är initierad.  
   Att praxis inte ser likadan ut medför också att redovisningen kan anpassas från politiskt håll. 
Hur den ekonomiska situationen i kommunen ser ut är viktigt för politikerna. Det kan därför 
motivera styrning av redovisningen, vilket kan vara potentiellt farligt. Framförallt om man ser 
på det ur kontrollssynpunkt. (Vahul, 2010) 
 
   I finansiella analyser av de kommunala årsredovisningarna görs beaktningar av 
pensionsskulden aktuella genom att inkludera ansvarsförbindelserna i de nyckeltal som kan 
tänkas beröras av det. Exempelvis Soliditet, inklusive pensionsskuld. Detta för att visa en 
rättvisare bild av hur kommunens framtida ekonomiska handlingsutrymme rör sig. (Brorström 
2005:119) Detta sätt återfinns i den såkallade RK-modellen inom vilken frågan om 
pensionsskuldernas påverkan är behandlat på ett ordentligt sätt.  Därifrån kommer jag ta med 
mig ett tänk som, trots att jag ej valt att göra finansiella analyser av kommunerna, kommer 
kunna appliceras som teoretisk referens. (Brorström 2005:119) 
 
   (Brorström, Haglund & Solli 2005) tar också upp exempel på målstyrning som kan komma 
att bli aktuella för studien. De beskriver att målstyrning kan vara en oklar term som kräver att 
begreppet mål måste tydliggöras. De definierar mål genom att förklara att verksamheten från 
politiskt håll motiveras genom mål. Det bör då finnas ansatser från organisationen att själva 
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utforma mål och visioner trots att det kanske inte direkt är styrt från politiskt håll. I sken av 
denna studie; att ekonomienheterna själva utarbetar strategier för att hantera pensionsskulden 
på, utan att behöva konsolidera med fullmäktige.  
 
   I en Regeringsproposition från 1997 behandlas vissa delar av den riskproblematik som 
också måste tas i åtanke när de avsatta medlen skall placeras och ge avkastning i enlighet med 
den vedertagna blandmodellen i kommunerna. (prop. 1997/98:52) Intressant i undersökningen 
blir att se om avvikelser från Kommunal redovisningslag kan medföra fördelar i form av 
ansvarsfullt framförande av strategier inför framtiden. 
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 Kapitel 4. Empiri 
   Kapitel 4 inleds med en kortare presentation av kommunerna samt respondenterna och deras 
yrkesmässiga bakgrund. När empirin skulle presenteras stod jag inför ett val. Att dela upp 
frågorna kategoriskt och presentera respondenternas svar sammanflätat med varandra, eller att 
gå igenom svaren kommun för kommun. Fördelen med att presentera empirin kommun för 
kommun är att det blir lättare för läsaren att följa med på ett smidigt sätt i texten. Därför valde 
jag att göra så. Jämförelser kan fortfarande göras med hjälp av kategoriseringen av 
intervjufrågorna som härleds ur innehållsförteckningen. Vidare jämförelser och samband 
presenteras i kapitel 5, Analys.  
 
4.1 Kort presentation av respondenterna  
   
Lilla Edet Kommun  
   Lilla Edet är en kommun belägen cirka 6 mil norr om Göteborg. Invånarantalet är 12 580 i 
dagsläget och arbetslösheten ligger under snittet i Västra Götaland på 8,3 procent.  
   Kommunen hade år 2012 772 personer tillsvidareanställda i kommunens verksamheter. I 
kommunens årsredovisning visade Lilla Edet upp ett positivt resultat på 2,1 mkr för 2012 och 
de uppfyller därmed balanskravet för kommunal redovisning.   
Lilla Edets soliditet är 24 procent. Inklusive ansvarsförbindelser som avser pensioner 
intjänade före år 1998 ligger soliditeten på -27 procent. De totala pensionsförpliktelserna i 
Lilla Edets kommun låg på 259 mkr vid det senaste kalenderårets bokslut. (Lilla Edet 
Årsredovisning 2012)  
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Ekonomichef, Peter Jimmefors har arbetat på Lilla Edets kommun drygt 6 år, dessförinnan har 
han arbetat vid Göteborgs stad ca 15 år som ekonomichef, controller, och systemförvaltare.  
 
Essunga Kommun 
   Essunga kommun ligger mitt i Västra Götaland strax söder om Vänerns sydliga spets. 
Invånarantalet 2012 låg på 5 502 personer och centralort i kommunen är Nossebro. 
Kommunen har 439 personer anställda på kommunen 2012. Essunga gjorde ett positivt 
resultat på 5,9 mkr kalenderåret 2012 och uppfyller därmed balanskravet. Soliditeten år 2012 
ligger på höga 71,9 procent, inklusive pensionsförpliktelser ligger soliditeten på 11,2. Det 
utmärker kommunens starka långsiktiga betalningsförmåga. Essunga kommuns totala 
pensionsåtagande ligger 2012 på 135,7 mkr. (Essunga kommun Årsredovisning 2012) 
   Anne Wramdemark har arbetat på Essunga kommun i 24 år. Innan det så kom Anne direkt 
från Förvaltningshögskolan. Hon har inte gjort någonting annat sedan dess utan stannat i 
Essunga kommun sedan hon tog examen. Hon har varit ekonomichef sedan 2005 i Essunga. 
 
Munkedal Kommun 
   Munkedal kommun ligger i Bohuslän. Centralort i kommunen är Munkedal. Det bor 10 192 
personer i kommunen. År 2011 gjorde kommunen ett positivt resultat på 7,2 mkr. Munkedal 
kommun blev år 2011 utsett till årets kommun av riksorganisationen ”Hela Sverige skall 
leva”. (Munkedal kommun Årsredovisning 2011) 
   Kommunen visar upp en soliditet på 34,9 mkr år 2011. Soliditeten inklusive 
ansvarsförbindelserna gällande pension intjänad före 1998 ligger soliditeten på -15,9 mkr år 
2011. Kommunen gjorde år 2011 avsättningar för pensioner på 7,3 mkr, deras totala 
pensionsskuld är enligt 2011års årsredovisning 253,6 mkr varav 48 mkr är särskild löneskatt. 
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(Munkedal kommun Årsredovisning 2011) 
 
   Munkedal kommuns Ekonomichef, Hans Clausen har jobbat på Munkedals kommun sedan 
2005. Det är lite drygt 8 år, han har haft samma arbetsuppgift hela tiden, ekonomichef. Det är 
hans första jobb inom den kommunala sektorn, trots att han tidigare har jobbat inom andra 
offentliga förvaltningar.  Han har en utbildning som civilekonom i grunden. 
 
Vara Kommun 
   Vara kommun ligger beläggen vid Skaraslätten cirka 10 min nordöst om Göteborg. Vara 
kommuns totala invånarantal var 2012, 15 557 personer. Totalt arbetar 1532 personer inom 
den kommunala verksamheten. Arbetslösheten år 2012 ligger på 5,2 vilket är under snittet 
både i riket och i Västra Götaland. Vara kommun gjorde ett positivt resultat på 30,3 mkr 
vilket medför att de med marginal klara av balanskravet. Soliditeten uppgick 2012 till 76,6 
mkr. Inklusive pensionsåtaganden låg soliditeten på 31,3 mkr. Vara kommun arbetar efter 
fullfonderingsmodellen och tar upp pensionsskulden som avsättning i balansräkningen. De 
totala avsättningarna 2012 uppgick till 406,1 mkr. (Vara kommun Årsredovisning 2012) 
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   Camilla Verngren, Ekonomichef i Vara kommun, har arbetat i Vara kommun i ett år snart. 
Fån september 2012. Hon har tidigare arbetat som redovisningschef i Vänersborg och är 
utbildad civilekonom. Hon har jobbat som ekonom i cirka 20 år. 
 
Intervjusvar 
 
4.2 Lilla Edet kommun – Peter Jimmefors, Ekonomichef.  
 
4.2.1 Arbetsmetod i dagsläget – Pensionsskuld och avsättningar 
   Jimmefors synsätt på hur de arbetar med pensionsskulden inom kommunen är att de inte 
arbetar särskilt aktivt med den. Förutom att de försäkrat bort delar av skulden till 
pensionsförvaltare. Han förklarar att de inte gör några särskilda avsättningar utöver de man 
enligt lag måste göra. Intjänad pension efter år 1998 när de nya bestämmelserna kring 
balanskravet trätt i kraft.  
Peter Jimmefors förklarar att de arbetar efter blandmodellen för kommunal 
pensionsredovisning, och säger sig aldrig haft funderingar kring ett övergående till 
fullfonderingsmodellen. Anledningen till att de aldrig funderat över ett införande av 
fullfonderingsmodellen är enligt Jimmefors att det helt enkelt strider mot kommunal 
redovisningslag. Han förmedlar att frågan aldrig varit uppe mot bakgrund av just detta, att det 
går emot lagregleringen.  
   Han flikar dock in att han anser att fullfonderingsmodellen enligt honom är den mest riktiga 
modellen att redovisa efter, men för att citera Peter Jimmefors, ekonomichef Lilla Edets 
kommun; ”Lagen säger något annat”.  
    Jimmefors berättar vidare att de har treårsprognoser, beställda av KPA Pension, som 
underlag för den närmaste framtiden för att se hur det kommer att se ut. Det strategiska arbetet 
där anser han vara att de arbetar in det i sin budget. Dock stiger ju kostnaderna nu 
kontinuerligt ett gäng år framöver innan det berget, Peter Jimmefors talar om, planar ut lite. 
På det sättet har de enligt honom koll på det, men han hävdar slutligen att de inte arbetar med 
det på något annat sätt. 
 
4.2.2. Nuvarande ekonomisk situation gällande pensionsskuld 
När jag ber Peter Jimmefors beskriva den totala ekonomiska situationen för kommunens 
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pensionshantering svarar han att ansvarsförbindelsen enligt honom är ganska stor. Han hävdar 
att kommunen som helhet har en ganska ansträngd, till och med rejält ansträngd ekonomi för 
närvarande. Därför hävdar han att det inte finns en chans för dem i dagsläget att kunna klara 
av en fullfonderingsmodell. När jag frågar honom om hur han anser den ekonomiska 
situationen hänga ihop med pensionsredovisningen, hävdar han återigen att ekonomin 
påverkar situationen men att det framförallt är lagstiftningen som de agerar efter när det 
kommer till pensionsredovisning.  
 
4.2.2 Strategi eller inte 
Peter Jimmefors anser inte att Lilla Edet har någon aktiv strategi. 
 
4.2.3.1  Anledning till avsaknad av strategi 
Peter Jimmefors svarar då att det primärt är en resursfråga i deras fall. Han säger att de inte 
har tillräckligt med personal för att arbeta aktivt med frågan, och att det är andra mer 
prioriterade frågor som de lägger fokus på i dagsläget. Jag citerar Peter Jimmefors;  
”Jag säger såhär; vi har så lite tid att jobba med pensionsfrågorna överhuvudtaget. Det är en 
av de frågorna vi har prioriterat ner helt enkelt. För att vi inte hinner med allt här helt enkelt. 
Sedan så har vi inte finansiella resurser heller för att göra andra avsättningar, för att kunna 
finansiera pensionerna framöver.” 
      När jag frågar om åldersstrukturen inom verksamhetsanställda och om han tror att det 
påverkar hanteringen av pensionsskulderna svarar han; ”Nej, det är inte därför egentligen. Vi 
har ett alldeles för högt kostnadsläge i den verksamhet som vi bedriver idag. Och det finns 
ingen kraft som kan minska den kostnadsutvecklingen. Utan tvärtom, man lägger på mer 
kostnader istället för att ta bort kostnader” 
 
4.2.3.2 Anledning till att en strategi finns 
Aktiv strategi saknas. 
 
4.2.4 Pensionsskuldshantering - En kompetensfråga? 
   Peter Jimmefors hävdar kort och gott att de inte har kompetensen. Anledningen till det är att 
det hänger samman med att man inte aktivt arbetar med frågan, då får man heller inte 
kompetensen och kunskapen om det, säger han.  
Lilla Edets ekonomichef hävdar också att frågan inte ligger uppe på dagordningen politiskt 
sett. Han menar i och för sig att politikerna känner till situationen, att de arbetar efter 
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blandmodellen och följer lagstiftningen, men han hävdar att det inte är någon utav politikerna, 
som Peter Jimmefors beskriver det; ”… skrikit fullfonderingsmodell.”  
 
4.2.5 Finns det tid att arbeta strategiskt? 
   Peter Jimmefors hävdar återigen att det är lagstiftningen som styr. Han säger även att om 
man ser bortser från det, så hade det fortfarande varit svårt för dem att realisera någon form 
utav framtida avsättningar genom att exempelvis placera likvida medel. Jimmefors menar att 
det är deras ekonomiska situation som sätter stopp för det.  
 
4.2.6 Hur viktig är strategin för bemötandet av stigande pensionsutbetalningar? 
   Jimmefors menar att de i deras fall, med en så pass skral ekonomi, borde de ha en strategi 
för helheten, och inte bara för pensionerna. Han hävdar att pensionerna absolut är en del av 
det men att man inte får glömma helheten. Däremot hävdar Jimmefors i en situation, där 
kommunen har en stark ekonomi, att de inte blir lika viktigt. 
 
4.2.7. Tankar kring Blandmodellen 
   Peter Jimmefors tankar kring situationen med både en blandmodell och en 
fullfonderingsmodell som är utbredd och vedertagen bland kommunerna, illustreras väl 
genom citatet; ”Jag tycker det skulle vara fullfonderingsmodellen. Det är den mest riktigt och 
visar skulden kommunerna egentligen har. Med andra ord, blandmodellen krånglar till det”.  
(Telefonintervju med Ekonomichef, Lilla Edet Kommun, Peter Jimmefors. 2013) 
 
4.3 Intervju 2 Essunga kommun – Ekonomichef, Anne Wramdemark. 
 
4.3.1 Arbetsmetod i dagsläget – Pensionsskuld och avsättningar 
  Anne Wramdemark förklarar att de använder sig utav KPA’s prognoser för att kunna 
förbereda sig för framtiden i pensionsavseendet. Däremot säger hon sig inte känna till några 
specifika strategier kommuner arbetar med kring pensionsskuldsproblematiken. Däremot 
hävdar hon att de budgeterar utifrån de prognoser som KPA Pension tillhandahåller.  
Ekonomichefen Wramdemark berättar vidare om ett mål de har om att de ifall ett starkt 
resultat uppkommer, gör ett såkallat partiellt inlösen. Hon beskriver det som att man betalar in 
en viss årskulls avsättningar försäkringsmässigt. Detta gör Essunga kommun för de pensioner 
intjänade före år 1998 då balanskravet sjösattes. Det gör de genom försäkringsbolaget KPA.  
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4.3.2. Nuvarande ekonomisk situation gällande pensionsskuld 
   När Anne Wramdemark beskriver deras nuvarande situation i pensionsfrågan trycker hon på 
att det fortfarande är en stigande trend. Det uppskattar hon att den kommer göra fram till 2025 
ungefär enligt den statistik de tillhandahållits från KPA Pension.  Anne säger; ”Än så länge 
har vi ju klarat det, men den ökar ju mer och mer”. 
Hon säger sedan att de bokför pensionsskulden enligt lag. Jag frågar då om hon syftar till 
blandmodellen, och det gör hon.  Hon hoppar sedan tillbaka till föregående diskussion och 
flikar in att det kommer bli betydligt mer bekymmer längre fram då skulden successivt ökar.  
   Jag frågar då Anne Wramdemark om deras ålderfördelning i personalen inom den 
kommunala verksamheten där det framgår att mer än hälften av de anställda är över 50 år och 
endast 4 procent är under 30 år och hur hon tänker att de kommer att påverka situationen. 
Anne Wramdemark svarar då; ”Det är klart att vi har koll på situationen, den informationen 
får vi ju av KPA. Toppen kommer komma runt 2025 som sagt, men om vi klarar det, det vet 
jag inte. Det återstår att se”. 
   När jag frågar ekonomichefen i Essunga kommun, Anne Wramdemark, om deras totala 
pensionsskuld och varför de ligger aningen lågt i jämförelse med andra kommuner under 
liknande omständigheter svarar Anne att hon inte riktigt kan förklara varför. Hon kommer på 
att de under några års tid gjorde ett par inlösen på runt 14 miljoner. Det måste ha påverkat lite 
i alla fall tycker hon. Denna inlösen var mellan åren 2002 och 2007. De är ju inte generellt 
yngre än alla andra kommuner och deras åldersstruktur är inte i övrigt någonting som sticker 
ut i positiv bemärkelse menar hon, och syftar på den partiella inlösen som gjordes totala 
inverkan. Vid frågan på varför denna inlösen upphörde 2007, hänvisar hon på att det 
budgeterade resultatet inte tillät det helt enkelt under den perioden. Sedan minns hon även att 
revisorerna anmärkte på det. Hon minns att de tyckte att man skulle amortera av på lån som 
kommunen hade istället. Hon minns att kommunens siktade på att prioritera avbetalning utav 
lån snarare än att göra avsättningar för pensionsskulden under krisåren som följde 
upphörandet av denna inlösen 2007. Nu har de i stort sett inga lån, så Anne Wramdemark 
säger att hon inte vet hur de ställer sig till frågan framöver. Hon tar upp pärmen och kollar 
upp om de mål som gällde mellan år 2002 och 2007, med inlösen av årskullar vid positiva 
resultat, fortfarande är aktuella och återkommer med ett negativt besked. Hon ställer sig själv 
lite frågande inför faktumet, men konstaterar; det har man tagit bort.  
 
4.3.3 Strategi eller inte 
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Wramdemark anser inte att Essunga Kommun har någon aktiv strategi. 
 
4.3.3.1  Anledning till avsaknad av strategi 
  Wramdemark tror att det är svårt. Att man inte har tiden och att man i stort prioriterar annat. 
Hon hävdar att det visas väldigt lite intresse från politiskt håll och säger; ”De styr inte detta 
alls, de bryr sig inte”. 
 Däremot anser hon att de har ganska stor makt att utöva när det kommer till 
pensionsskuldfrågan på tjänstemannanivå i hennes kommun för att de trots politikernas svala 
intresse tvingas arbeta med frågan på årsbasis utan några egentliga politiska direktiv som 
utgått.  
   Anne Wramdemark säger att hon inte riktigt reflekterat över hur åldersfördelningen 
påverkar pensionsskuldshanteringen redovisningsmässigt. Hon tror att det är så enkelt som att 
det är för långt bort för att tas på allvar.  
Däremot skulle Anne Wramdemark hävda att kommunen i dagsläget befinner sig i en 
besvärlig eller ansträngd ekonomisk situation. Det tror hon spiller över negativt på 
pensionsskuldsfrågan, med hänvisning till att det i sammanhanget bortprioriteras.  
 
4.3.3.2 Anledning till att en strategi finns 
Wramdemark anser inte att Essunga Kommun har någon aktiv strategi. 
 
5.3.4 Pensionsskuldshantering - En kompetensfråga? 
    Anne Wramdemark anser heller inte att kompetensen finns att hantera frågan strategiskt. 
Varken kompetens eller tiden menar hon.  
   Essungas ekonomichef minns samarbetet med Grästorp kommun i ekonomiska frågor för 
några år sedan och att man tillsammans utarbetat strategier, inte specifikt för 
pensionsskuldhanteringen utan mer brett ekonomiskt sett. Men att de idag främst förlitar sig 
på KPA och de råden inför pensionshanteringen de får därifrån.  
Hon säger sig dock inte vara speciellt orolig för pensionsfrågan. Jag citerar; ”Jag blir ju inte 
deprimerad när jag tänker på det, det blir jag inte. Men det är ju klart, att man får ju inte 
glömma den. Den finns ju i bakgrunden hela tiden, så är det ju. Det är mycket annat som står 
i vägen”. 
 
4.3.5 Finns det tid att arbeta strategiskt? 
   Anne Wramdemark hävdar att de inte har tid att utarbeta en strategi för att bemöta den 
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stigande pensionsutvecklingen.  
 
4.3.6 Hur viktig är strategin för bemötandet av stigande pensionsutbetalningar? 
   Anne Wramdemark anser att avsaknaden av en aktiv strategi i hennes kommun potentiellt 
kan vara en risk för kommunen när det kommer till den framtida utvecklingen i 
pensionsskuldsfrågan. 
 
4.3.7. Tankar kring Blandmodellen 
    Även Anne Wramdemark reflekterar över hur den totala situationen mellan 
fullfonderingsmodellen och blandmodellen till fördel för förstnämnda. Hon menar att de följer 
lagen enbart för att det är en lag, men hon flikar in att hon inte tror att politikerna tycker på 
samma sätt. Själv föredrar hon fullfonderingsmodellen, hon anser att blandmodellen försvårar 
arbetet med pensionsskulden i kommunerna.  
   (Telefonintervju med Ekonomichef, Essunga Kommun, Anne Wramdemark. 2013) 
 
4.4 Intervju 3 - Munkedal kommun Ekonomichef, Hans Clausen. 
 
4.4.1 Arbetsmetod i dagsläget – Pensionsskuld och avsättningar 
   De hanterar pensionsskulden så som lagen föreskriver. Redovisningsmodellen där 
pensionsskulden redovisas i form av en ansvarsförbindelse, och inte finns med i 
balansräkningen.  
   Hans Clausen menar att det för honom har varit en intressant fråga att ta upp och att 
politikerna har visat sig intresserad för det. Det är en av anledningarna att den tidigare 
presenterade lösningen har växt fram. Det Munkedal kommun har gjort i pensionsfrågan är att 
de vid tre tillfällen gjort en inlösen utav delar av pensionsskulden. Det har skett utefter samråd 
med politikerna där de i budgetberedningsarbetet diskuterat olika poster och lyft upp 
pensionsfrågan och diskuterat den i fullmäktige. Om politikerna vill göra någonting åt 
pensionsskulden och den stigande utbetalningssumman som de har. Även att jämna ut den 
kurvan på något sätt. Detta har lett till att man vid dessa tre tillfällen har gjort inlösen på 
närmare 10 miljoner kronor, vilket Hans Clausen påtalar inte är en så stor summa i 
sammanhanget.  
    Det är i alla fall en inriktning politikerna i Munkedal kommun velat ta. Han förklarar vidare 
att de hade som mål för mandatperioden att man ville amortera 20 mkr, men till dags datum 
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har endast 7 miljoner avsatts berättar ekonomichefen på Munkedal kommun Hans Clausen. 
Vilket innebär att man misslyckats med att uppnå det uppsatta målet om amortering av 
pensionsskulden.  
 
   Den inlösen Hans Clausen talar om har gjorts med försäkringsbolaget Skandia. Det är deras 
”pensionsleverentör” som Hans beskriver det. Han säger att de också har försäkringsavtal med 
Skandia och att de i samråd utarbetar en inlösen på ett beräknat antal individer så att de i 
slutändan blir en lämplig summa att lösa in för Munkedal kommun.  
 
4.4.2. Nuvarande ekonomisk situation gällande pensionsskuld 
   Hans Clausen påtalar att den totala summan är runt 250 mkr inklusive löneskatt för tillfället. 
 
4.4.3. Strategi eller inte 
   Hans Clausen hävdar att Munkedal kommun har en aktiv strategi de arbetar utifrån. 
Strategin är systemet med kontinuerliga partiella inlösen. 
 
4.4.3.1  Anledning till avsaknad av strategi 
   En utarbetad strategi finns. 
4.4.3.2 Anledning till att en strategi finns 
   På frågan varför Hans Clausen tror att just Munkedal kommun har en aktiv strategi att 
arbeta utifrån svarar han att han tror att det är en kombination av att de tjänstemän som arbetar 
med frågan kände till problematiken med pensionsskulderna, och att det diskuteras och 
funderas mycket på tjänstemannanivå på hur man gör för att hantera pensionsskulden. Allt 
ifrån att ta in delar eller hela i balansräkningen till att det på budgetberedningsträffar aktivt 
diskuteras inom den kommunala förvaltningen. Helt enkelt att frågan aldrig är långt borta för 
diskussion.  
   Hans Clausen säger också; ”… när vi då har budgetberedningsmöten så lyfter vi upp de 
framtida betalningarna som en faktor, och beskriver de här kommande kostnaderna som ett 
problem i det långsiktiga budgetarbetet. Där vi senare får höjda utbetalningar utav dessa 
gamla pensionskostnader”. 
Sedan har man också haft en del politiker som sett pensionsskulden som en viktig fråga, Hans 
Clausen menar att det framförallt är lite yngre politiker som i regel intresserar sig för frågan. 
”De ser väl att det skulle lindra kommande generationers kostnader”, reflekterar Hans 
Clausen, Ekonomichef på Munkedals kommun.  
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   För att konkludera tror han att det nog är en kombination mellan politiker och tjänstemän, 
och samspelet dem emellan som gjort skillnad.  
 
4.4.4 Pensionsskuldshantering - En kompetensfråga? 
      Hans Clausen svarar både ja och nej på frågan om han anser att rätt kompetens finns för 
att arbeta med frågan i Munkedal kommun. Han tycker att det är en väldigt komplex fråga det 
här med pensioner och att lista ut vad som egentligen är smartast. Han berättar att de har tagit 
mycket råd av och anlitat sakkunniga, bland annat en expert från Swedbank som varit där och 
konsoliderat i frågan. De har även haft inne folk från KPA och Skandia som arbetat med dem 
i frågan berättar Hans Clausen. Det visar enligt honom att de försökt bättra på sina kunskaper. 
Hans beskriver även hur de tagit del av dokument från SKL som beskriver tre olika varianter 
hur man hanterar pensionsskulden.  
   Det viktigaste för Hans Clausen är dock att lyfta upp frågan på politisk nivå så att de känner 
till det säger han. Att de senare får ett aktivt val och hur kommunen tar sig an problematiken.  
    Hans Clausen svarar på frågan om hans egen betydelse för strategins framväxt, med att 
poängtera att han tror att det är lika mycket politikernas förtjänst att frågan är aktualiserad 
som hans egen. Men säger samtidigt att han tror att frågan inte varit lika aktiv om inte han 
tidigare lyft den till politiskt nivå. 
4.4.5 Finns det tid att arbeta strategiskt? 
   Kommunen är för liten för att avsätta tid för det specifika ändamålet, men i och med att de 
på ett framgångsrikt sätt involverat sin strategi i budgetberedningen så räcker det, enligt Hans 
Clausen, inte hela vägen, men långt. 
   Hans Clausen beskriver att detta oftast kommer i samband med augustibokslutet och att han 
då redan där förbereder en förvaltning av det goda resultat pensionsmässigt med en viss 
summa.  På så sätt säger Hans att det ligger en latent beställning från politikerna hos honom.  
 
4.4.6 Hur viktig är strategin för bemötandet av stigande pensionsutbetalningar? 
   Hans Clausen framhåller vikten av att arbeta med en strategi genom att trycka på vikten av 
att man från ekonomiavdelningens sida håller utkik efter potentiella goda resultat och redan 
innan vet med sig att man skall förbereda denna inlösen och bortförsäkringar. Han berättar; 
”Då har jag fått ett uppdrag av kommunstyrelsen att bevaka resultatutvecklingen och när det 
då finns utrymme, att de skall finnas ett färdigt avtal som man kan avyttra de här tjänsterna 
på när utrymmet visar sig.” 
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4.4.7. Tankar kring Blandmodellen 
   Hans Clausen, anser slutligen att blandmodellen är ”tokig” och att fullfonderingsmodellen 
är att föredra. Däremot anser han att det finns en positiv sak med blandmodellen, genom att 
fullfonderingsmodellen där skulden ligger i kommunens balanser skulle kunna vara svår att 
förklara på ett vettigt sätt för politiker då ändringar i räntan skulle få stor påverkan på den 
totala skulden. 
(Telefonintervju med Ekonomichef, Munkedal Kommun, Hans Clausen. 2013) 
 
4.5 Intervju 4 – Vara kommun Ekonomichef, Camilla Verngren. 
 
4.5.1 Arbetsmetod i dagsläget – Pensionsskuld och avsättningar 
   Camilla Verngren berättar att de arbetar med pensionsskuldsfrågan utifrån de rapporter de 
får 2 gånger varje år från KPA Pension. Hon berättar vidare att de arbetar med den såkallade 
fullfonderingsmodellen för kommunal redovisning. Det har Vara kommun gjort sedan 2003 
säger Camilla. Hon förklarar valet att arbeta med fullfonderingsmodellen med att kommunen 
har en högre ambition än att skjuta kostnaderna framför sig. Hon säger att det finns ett; ”Varje 
generation skall böra sina kostnader”, -tänk i Vara.  
   Camilla Verngren förklarar att man valt att arbeta utifrån fullfonderingsmodellen istället för 
att göra inlösen som många andra kommuner. 
 
4.5.2. Nuvarande ekonomisk situation gällande pensionsskuld 
   Hon förklarar att de har höga avsättningar, som andra kommuner kanske har under linjen, 
säger Camilla Verngren. ”Vi har 406 mkr som är ansvarsförbindelser”, säger hon. Hon 
förklarar vidare att de genom fullfonderingsmodellen redan bokfört detta som kostnader och 
därigenom redan resultatfört de avsedda pensionsförpliktelserna som kostnader för aktuell 
period.  
   Camilla Verngren menar att de genom detta får en verklighetsförankrad ekonomisk bild av 
hur kommuns totala ekonomi ser ut, genom att de redan tagit de kostnader som andra 
kommuner skjuter framför sig. Hon menar att den puckel på utbetalningarna som det så ofta 
talas om inte kommer drabba Vara kommun på samma sätt eftersom posterna är 
redovisningsmässigt bokade.  
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4.5.3. Strategi eller inte 
   Vara kommun har en aktiv strategi, fullfonderingsmodellen. 
 
4.5.3.1  Anledning till avsaknad av strategi 
   En aktiv strategi saknas inte i Vara kommun. Däremot tror Camilla Verngren att kommuner 
som saknar strategi, saknar sådan för att de ekonomiska musklerna inte finns. Hon ser starka 
finanser som den avgörande faktorn för ett lyckat arbete med pensionsskulden. Däremot tror 
hon inte att åldersfördelningen inom de anställda spelar någon större roll i frågan. 
 
4.5.3.2 Anledning till att en strategi finns 
   Vara kommuns ekonomichef hävdar att de har en aktiv strategi eftersom de kompletterar 
fullfonderingsmodellen med mål. Hon förklarar att Vara kommun sätter upp många mål för 
verksamheterna. Hon beskriver ett soliditetsmål kommunen satt upp på att ha en soliditet på 
över 20 procent, vilket dagens ekonomiska situation med råge överstiger under 
mandatperioden.  Hon jämför då Vara med många andra kommuner som när man räknar med 
pensionsförpliktelserna ligger på negativa soliditetstal. Hon berättar att Vara genom sin 
soliditet på över 30 procent inklusive pensionsförpliktelserna ligger bland, ”de starkaste runt 
om”, som Camilla Verngren uttrycker sig under intervjun. 
  Hon återkopplar till frågan om vad som utmärker Vara kommun strategiskt, men att leta 
fram en stor bok som hon heter Styrdokument 2015, hon säger att det finns hur mycket som 
helst hon vet knappt vad hon skall välja ut att ta upp. Hon säger att ett av målen som står i 
styrdokumenten är; ”Vara kommun tillämpar fullfonderingsmodellen då kommunen vill ha en 
rättvisande bild över den finansiella situationen”  
   Hon beskriver att hon märkt tendenser i varför vissa kommuner inte sätter av kapital för 
ändamålet genom att säga; ”Har man råd att sätta av så gör man det, har man inte råd så kan 
man inte det.”  
   Camilla berättar att hon arbetade på landstinget i Älvsborg innan där de gjorde de 
avsättningar när utrymme gavs, men hävdade att det inte heller är optimalt då det kom så pass 
sent att de försvårade boksluten. Hon beskriver en liknande situation när hon arbetade i 
Vänersborg, då de sålde ett bolag. Det finansiella utrymmet som skapades användes också till 
att göra en avsättning då. Så hennes erfarenheter säger att möjligheten och utrymmet att göra 
avsättningar styr om man gör det eller inte.   
   Verngren pekar också på att den kommundirektör som suttit i 20 år och har väldigt klart för 
sig hur han vill ha det, har spelat in. Inte för att hon menar att de är något tjänstemannastyre, 
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utan hon menar att han har en väldigt bra bild utav hela situationen. Hon beskriver hans 
förmåga att förmedla det bland tjänstemän och politiker på ett förtjänstfullt sätt. 
  Hon tror också att den stabila politiska majoriteten har spelat in i sammanhanget, även om 
det nu har bytts nyligen.  
   Hon fortsätter att poängtera kommundirektörens noggrannhet och visionära arbete med de 
styrdokumenten som tidigare har nämnts som en nyckel i sammanhanget. Hon pratar om 
kontinuitet i arbetet inom kommunen som en faktor till att Vara kommun särställt sig som en 
kommun med stark ekonomi och finansiell stabilitet.  
 
4.5.4 Pensionsskuldshantering - En kompetensfråga? 
   Verngren tycker att det handlar om att göra rätt val snarare än att fundera på om 
kompetensen finns. Dyker kostnaden upp skall man redovisa den som en kostnad. Hon 
försöker se det på ett enkelt sätt. ”Andra lägger det som en ansvarsförbindelse, vi lägger det 
som en avsättning.” Det handlar inte så mycket om kompetens enligt Camilla Verngren, 
Ekonomichef i Vara kommun. ”Det är ett strategiskt val man gör helt enkelt”. 
 
4.5.5 Finns det tid att arbeta strategiskt? 
   Verngren förklarar att tiden till att arbeta med pensionsfrågan strategiskt som allt annat kan 
kopplas ihop med den ekonomiska aspekten. Dock anser hon inte det vara en ensamt 
avgörande faktor. 
4.5.6 Hur viktig är strategin för bemötandet av stigande pensionsutbetalningar? 
    För Vara kommun är det viktigt. De stora anledningarna att andra inte arbetar långsiktigt 
med pensionsskuldfrågan anser Camilla Verngren är att man dels inte har det ekonomiska 
utrymmet. Plus att hon tror att vissa kommuner inte vill gå emot lagen helt enkelt. Det är ju 
egentligen inte enligt lag, och hon berättar att de får revisionsanmärkningar varje år för det. 
    
4.5.7. Tankar kring Blandmodellen 
      Camilla Verngren håller med om att Vara kommun egentligen gör ett redovisningsmässigt 
fel när man redovisar enligt fullfonderingsmodellen, men hänvisar till att det inte står i 
kontrast till god ekonomisk hushållning. Hon förklarar vidare att hon egentligen tycker att det 
är ”jättekonstigt” att de två modellerna går emot varandra på sättet som nu är verklighet. Hon 
menar dock att blandmodellens uppkomst i samband med balanskravet, och att man ansåg att 
många kommuner inte skulle klara av kravet spelade stor roll för utformningen av 
balanskravet. (Telefonintervju med Ekonomichef, Vara Kommun, Camilla Verngren. 2013) 
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Kapitel 5. Analys 
Empirin genererar både likheter och skillnader mellan respondenterna.   De huvudsakliga 
anledningarna till varför kommunerna väljer att arbeta strategiskt eller att inte göra det hämtat 
från empirin anser jag vara; de ekonomiska förutsättningarna, kompetens, tidsaspekt, resultat, 
politisk motivation och organisationskultur.  
 Dessa teman är hämtade utifrån intervjusvaren. Ofta förekommande motiveringar och 
förklaringar till hur respondenternas situation ser ut ligger till grund för mina utvalda teman. 
 
5.1. Kommuner utan strategi för att hantera pensionsskulden.  
 
Kommun Ekonomisk 
förutsättning 
Kompetens Tid Resultat Politisk 
motivation 
Organisationskultur  
Lilla Edet Rejält 
ansträngd 
Saknas Saknas Positivt Låg Ingen tradition  
        
Essunga Aningen 
besvärlig 
Viss Saknas Positivt Låg Viss  
 
   De teman som förklarar varför kommuner saknar strategi är framförallt den ekonomiska 
situationen samt det låga intresset för pensionsskuldsfrågan från politiskt håll. Lilla Edet och 
Essunga kommuns Ekonomichefer hävdar att de känner lagregleringen som ett hinder.  
   Lilla Edets Peter Jimmefors hävdar själv att det är deras höga kostnadsläge tillsammans med 
att han inte går emot blandmodellen som gör att de saknar en långsiktig strategi. Att inte 
politikerna är speciellt intresserade för frågan skyndar knappast på införandet.  
Essunga gör visserligen i mån av ekonomiskt utrymme partiella inlösen men förstår själva att 
det i sammanhanget inte gör så stor skillnad på den totala pensionsskulden.  
 
   Man kan föra diskussioner kring hur man ser på kommuner utan strategi. Är frånvaro av 
strategi för hantering en mätsticka på kommunens ekonomiska situation? Svaret på den frågan 
är givet studien nej. Man kan inte anta att kommuners frånvaro av strategi kan härledas deras 
ekonomiska förutsättningar. Självklart spelar den totala skulden stor roll i sammanhanget, 
men den övriga verksamhetens kostnader och de ekonomiska ramverk som kommer därur kan 
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inte ensamt vara en förklaring utav strategiernas frånvaro. En stor del av anledningen 
förefaller nämligen vara hur intresset från politiskt håll ser ut.  
Vidare kan man se hur kommunen traditionellt har arbetat med pensionsfrågan. Varken Lilla 
Edet eller Essunga har förutom sporadiska inlösen under bra år, någon genomgående strategi 
för hanteringen utav pensionsskulden. Viss del av det kan möjligt härledas i att de inte 
traditionellt sett har arbetat med frågan på ett aktivt sätt. Att man inte kunnat göra så förefaller 
till viss del grunda sig att de ekonomiska förutsättningarna saknas.  Detta resonemang kan 
med hjälp utav den rapport som, Vilhelmsson (2005) lagt fram, som en del av sanningen. Att 
organisationskulturen, i detta fall hur man arbetat bakåt i tiden, har påverkan på framtida 
strategier stämmer väl in på både Lilla Edet och Essunga kommun. Lilla Edet som inte har 
någon tradition av att göra inlösen, har ingen strategi. Essunga kommun som har viss tradition 
av avsättningsarbete har något som kan liknas vid en strategi, dock ej långt gående i 
jämförelse med Munkedal. 
   Både Lilla Edet och Essunga uppger att de försäkrar bort delar utav skulden. Det gör de 
trots att ekonomichefen i det stora hela ger bilden av en kommun i en ansträngd ekonomisk 
sits. Det kan anses gå stick i stäv med tanken om att man inte hanterar bilden ur ett strategiskt 
perspektiv, som ekonomicheferna även uppger. Att Lilla Edets ekonomichef efterlyser ett 
större perspektiv på hela kommunens totala ekonomiska strategi snarare än för enbart 
pensionsskuldhanteringen är också intressant i sammanhanget. Att bortförsäkring av delar 
pensionsskulden är sättet man arbetar på är en inte en ovanlig strategi för kommuner generellt 
sett. Det man får komma ihåg är att avgifter som avser risken i sammanhanget kommer att 
belasta kommunerna i slutändan. Detta är givetvis någonting som ekonomicheferna reflekterat 
över i och med införandet. Dock är det fakta som måste lyftas fram när man diskuterar frågan, 
då det i slutändan påverkar de ekonomiska förutsättningarna vid framtida hanteringar av 
pensionsskulden.  
 
 
5.2. Kommuner med strategi för att hantera pensionsskulden 
 
      Vara kommun och Munkedal kommun har själva i enkäten svarat att de har en utarbetad 
strategi. På frågan om varför kan man göra det enkelt för sig och säga att det är för att de har 
de ekonomiska förutsättningarna för att göra det. Så enkelt är det förstås inte. Att Munkedal 
Kommun har en strategi härleds enligt Hans Clausen främst till ett stort politiskt engagemang 
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i frågan. Vara kommun däremot har det ekonomiska utrymmet vilket underlättat för dem att 
införa fullfonderingsmodellen.  
 
Kommun Ekonomisk 
förutsättning 
Kompetens Tid Resultat Politisk 
motivation 
Organisationskultur  
Munkedal Ansträngda Ja och nej Saknas Positivt Stor Viss  
        
Vara Goda Andra 
faktorer 
påverkar 
Ja Positivt Relativt 
stor 
Rotad  
 
 
      Att en kommun har en strategi för att hantera pensionsskulden är enligt ovanstående tabell 
en blandning mellan politiskt engagemang, ekonomiska förutsättningar och organisationens 
arbete bakåt i tiden. Har kommunen tidigare arbetat med inlösen, är det större risk att de gör 
det i framtiden. Har man finansiella resurser att sätta åt sidan, är det större möjlighet att man 
arbetar med strategiska inlösen/avsättningar.  Det är andra förutsättningar än tid och 
kompetens som avgör om en kommun har möjlighet att arbeta med strategier när de hanterar 
pensionsskulden. En ytterligare starkt påverkande faktor förefaller vara, samma som hos 
kommuner som saknar strategier, engagemanget hos politiker.  
   Att kompetens, tid och resultat i det stora hela ser lika ut för Munkedal och Essunga 
kommun är intressant. Vad som gör att Munkedal har en aktiv strategi för att bemöta 
pensionsskulden ser ut att härledas ur deras politiska motivation. Ekonomichefen i Essunga 
kommun Hans Clausen hävdar att det är många politiker som satt sig in i frågan och drivit den 
aktivt i fullmäktige. Det har varit en katalysator i sammanhanget.  Att tjänstemännen i 
Munkedal varit inspirerande och motiverat politiker att engagera sig i frågan är tydligt.  
 
   Vara kommun däremot är enklare att analysera. Deras mycket starka ekonomi har lett till att 
de haft mångårigt utrymme att införa en fullfonderingsmodell. Att tjänstemannakåren spelat 
stor roll även i deras fall går ej att bortse ifrån. 
   Den ekonomiska aspekten är klart intressant. Att Vara kommun kan arbeta efter 
fullfonderingsmodellen är troligtvis ett resultat av deras solida ekonomi. Andreas Gustavsson 
och Stefan Laang beskriver liknande upptäckter i sin rapport, ”Prat och handling – en studie 
om kommunernas pensionsredovisning”. Att kommunerna som använder 
fullfonderingsmodellen i deras rapport överens om att de troligtvis inte använt sig utav 
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modellen om de ekonomiska förutsättningarna inte funnits. Gustavsson och Laang 
exemplifierar sådana sämre förutsättningar genom negativa resultat eller egna kapital.   
(Gustavsson & Laang, 2007:61ff.) 
5.3  Slutsatser  
 
   Den politiska aspekten av strategiarbetet förefaller mer och mer som en huvudorsak till 
varför kommuner har eller saknar strategi för att hantera pensionsskulden. Hur respondenterna 
uppgett att den kommunala politiska ledningen hänger kraftigt samman med hur deras 
strategiska arbete ser ut långsiktigt. Det är inte förvånande när man går in i referensramen och 
ser på strategier som begrepp och hur de förklaras.  
 
   En av de tidigare refererade definitionerna av begreppet strategi lyder; ”Det berör också hur 
man når dessa utsatta mål. Det handlar om att allokera resurser och vilka resurser som 
behövs för att ta verksamheten eller organisationen från en nivå till en annan, från punkt A 
till B, eller från här och nu till en önskad framtida situation. ” (Carter, Clegg, m.fl. 2008) 
   Hur kommunens finansiella situation ser ut handlar huvudsakligen om att i detta fall 
allokera resurser till det strategiska arbetet. Närmare förklarat, hur man kan skrapa ihop 
pengar till framtida avsättningar. Det är självklart så att ett begränsat finansiellt utrymme 
försvårar och in många fall förhindrar att det arbetet kan drivas. Alla respondenter, oavsett 
finansiell situation uppgav att de ansåg att den finansiella aspekten är en av de viktigaste 
anledningarna till om man arbetar strategiskt eller inte.  
 
 
   Hur de politiska instanserna hanterar frågan speglar också hur kommunens finansiella 
strategi ser ut. Om man som ekonomicheferna diskuterar strategier i samma mening som 
diskursen mellan blandmodell/fullfonderingsmodell är det tydligt att det i stora delar är en 
politisk fråga. 
   Ett övergående till fullfonderingsmodell kan inte realiseras utav förvaltningen, trots att de 
responderande cheferna samtyckte till att det rent långsiktigt strategiskt var den föredragna 
modellen för redovisning. ”Strategiarbetet förefaller handla främst om management, 
ledningsgrupps eller chefers arbetsuppgifter. Detta då det är tydligt att en strategi kan 
kopplas nära samman med de övergripande målen för framtiden.” (Carter, Clegg, m.fl. 2008) 
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    Vad detta beror på kan ses som ett tecken på att man från tjänstemannanivå inte vill pressa 
frågan politiskt eftersom man inte har mandat till att besluta om det. Det enda man kan göra 
för att, som ekonomichef, arbeta mot införandet till en fullfonderingsmodell är att lyfta 
frågan. 
 
   I enlighet med Rickard Vahuls rapport ”På väg mot förbättrad kommunal redovisning” 
visar studien på att legitimitetsproblem gällande balanskravet kan uppstå. Vahul beskriver 
problemen med ett urholkat balanskrav. Avvikande kommuner riskerar enligt honom att spä 
på den tendens som redan brett ut sig mer och mer. Att man använder sig utav 
fullfonderingsmodellen kan vara ett medvetet val som i fler än ett avseende kan anses vara 
ansvarstagande. Det kan få allvarliga konsekvenser. Att kommuner använder sig utav olika 
redovisningsmetoder leder till att jämförelser kommuner mellan försvåras kraftigt. Som 
medborgare är det redan svårt att skaffa sig ett grepp om hur situationen med 
pensionsskulderna ser ut, framförallt om vederbörande inte på något sätt är initierad.  
   Att praxis inte ser likadan ut medför också att redovisningen kan anpassas från politiskt håll. 
Hur den ekonomiska situationen i kommunen ser ut är viktigt för politikerna. Det kan därför 
motivera styrning av redovisningen, vilket kan vara potentiellt farligt. Framförallt om man ser 
på det ur kontrollssynpunkt. (Vahul, 2010) 
 
   Att de svarta bilder som målas utav intressegrupper som försäkringsbolag, kommunala 
ekonomer m.fl. inte till hundra procent stämmer förvånar nog få. Generellt sett är det inte 
felaktigheter i sak de lägger fram men de glömmer andra viktiga beståndsdelar som hör 
problematiken till. Hur framtida pensionsutbetalningar skall finansieras är ingen enkel sak, 
men att en stark tro på kommunala ekonomers ansvarstagande finns är tydligt. Hur 
involverad, kunnig och benägen att engagera sig, den "vanliga" medborgaren är låter jag dock 
vara osagt.  
   Att bygga hus på lös grund är inte bara i mina ögon riskfyllt. Metaforen ämnar illustrera hur 
viktig den svenska kommunala ekonomin är för Sverige och kommuninvånarna. Att 
pensionsskuldshanteringen i kommunerna innebär ett riskmoment är många överens om. Det 
som skiljer de vanligaste åsikterna åt är hur allvarligt detta är eller kan bli.  
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5.4 Sammanfattning 
 
   Ett långsiktigt arbete inom Västsvenska kommuner går ej att härleda ur någon enstaka 
anledning. Ser man dock till samspelet mellan vissa faktorer så kan man se mönster.  
   Ett lågt politiskt engagemang i frågan leder troligtvis att kommunen i fråga saknar en aktiv 
strategi för att hantera pensionsskulden. En ytterligare faktor som avgör om strategier finns 
eller inte är det finansiella utrymmet. Skrala finanser leder föga förvånande till svårigheter i 
avsättningsarbetet. För att lyckas med en långsiktig strategi trots svaga kommunala finanser 
kräver stor uppfinningsrikedom. Dock råder en "en sak i taget"-mentalitet som Vilhelmsson 
(2005) innan mig även fastslagit. Att de närliggande utmaningarna tar övertanden i 
budgeteringsarbetet är föga förvånande och givet det ekonomiska läget i kommunerna som 
saknar strategi inte märkligt.  
   Ett förvånande resultat som analysen av empirin medför är att ett starkt engagemang från 
tjänstemän som arbetar med pensionsskulden tenderar att lyfta frågan till den politiska nivån. 
Har man väl nått dit, enligt analysen, är det inte långt kvar till ett verkligt utfall i form av en 
strategisk policy i pensionsfrågan.  
 
5.5 Förslag till fortsatt forskning 
 
   Ett intressant uppslag för fortsatt forskning inom ämnet skulle kunna vara just ovan nämnda. 
Att på något sätt försöka realisera och reflektera över hur utfallet av de framtida 
pensionsutbetalningarna blir och vad det får för konsekvenser. 
 
   Ett annat uppslag kan vara att bygga på denna studie med fler responderande kommuner. 
Med 2 eller fler kommuner i varje del av fyrfältsmatrisen kan man jämföra kommunerna med  
större säkerhet vid utfallet. Man får på så sätt även möjlighet att se varför kommunerna ligger 
där de gör i matrisen och vilka förutsättningar som skall råda för att man skall delas in i 
matrisen just där.  
   Att Essunga kommun inte anser sig bedriva en strategisk pensionshantering, när Munkedal 
som arbetar på liknande sätt är intressant. Vad inlösen-strategin ger i det långa loppet är ett 
ytterligare ämne att studera vidare. Samtidigt som ovan nämnda kan utgöra ämne i sig, kan 
man dessutom bygga på de frågeställningarna ytterligare. Hur den påstådda gränsdragningen 
görs är givetvis en tuff uppgift att kartlägga, dock troligtvis inte omöjlig. 
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[BILAGA 1] 
 
Intervjumall 
 
Berätta kortfattat vem du är. 
 
Hur länge har du jobbat på din kommun, 
och hur länge har du varit ekonomichef? 
 
Vad har du för erfarenheter och utbildning? (Kortfattat) 
 
 
Skulle du kunna berätta hur ni arbetar med pensionsskulden samt avsättningar? 
 
Skulle du kunna berätta hur situationen ser ut för er med pensionsskulden och 
ansvarsförbindelserna? 
 
Strategi: 
 
(Kort förklaring om behövs) 
metod  eller plan. skall bidra till att lösa en problematik eller hjälpa till att nå ett identifierat 
mål.  
 
Arbeter ni med en aktiv strategi för att hantera pensionsskulden? 
 
1 )Varför tror du ni att det saknas strategi? 
 
2) Varför tror du att er kommun har en aktiv strategi? 
 
Anser du att kompetensen finns för att arbeta med en aktiv strategi? 
Anser du att tid finns att arbeta med en aktiv strategi? 
 
Hur viktigt anser du att en strategi är för att bemöta de stigande pensionsutbetalningarna? 
 
 
 
 
Att intjänad pension före 1998 inte visas i balansräkningen, vad har du för tankar om det? 
Underlättar det arbetet eller försvårar? 
 
